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COMENTARIOS SOBRE DESCENTRALIZACION Y SEGURO DE AUTOMOVILES 
Ignacio Hernando de Larramendi 
Presidente de COKPORACION MAPFRE 
CARACAS - 27 de Febrero de 1985 
M i s  queridos coleyas de LA SEGURIDAD: 
E s  para mí un norior d i r ly l rme  a l o s  p r inc ipa les  d i r ec to re s  y e j ecu t i -  
vos de e s t a  ~ompañía ,  que honra verdaderamente a l  seguro venezolano y 
que conozco desde hace muchos años en que comenzó m i  amistad con su 
gran impulsor Eloy Anzola. 
E l  seguro ha tenido,  y c a s i  t i ene  ahora, una yest ión muy cen t ra l i zada  
de operaciones que s e  a i s t r i ~ u y e n  por agentes y en a l y h  caso por o f i -  
c inas  de s e r v i c i o  con muy poca capacidad de decis ión autónoma. E s t a  
s i tuac ión  cen t ra l rzada  no &lo  ha obedecido a l  hábi to  y proceso de 
creación,  s i no  que s e  j u s t i f i c aba  en l a s  comple~idades de una contabi- 
l i u a á  l o c a l  hecha a mano y en l a  l e n t i t u d  de l a s  comunicaciones y ,  en 
consecuencia, d e  l a s  ciecisiones. 
Esta na s ido  una tenaencia na tu ra l ,  principalmente porque l o s  aseyura- 
dores s e  in ic iaban  en un núcleo l imi tado que se  iba ampliando pruden- 
temente y s i n  conf ia r  realmente en l o s  representantes  l oca l e s .  Preci- 
samente una ae  e s t a s  excepciones ha s ido  MAPFRE, que por su or igen 
a g r í c o l a  i r i ic ió  sus operaciones con muchos cen t ros  sirnuitáneos ae ope- 
ración,  consecuencia de que e l  seyuro ae  Accidentes ae Trauajo en l a  
Ayrlcui tura,  obl igaba desde 1933 a pagar localmente todas l a s  semanas 
e l  l o rna l  de l o s  t raoa ladores  accidentados. 
Xo s é  cómo o dóriae nació l a  ac tua l  tendencia en e l  sequro a l a  descen- 
t r i ~ ~ z a c i B i : ;  só lo  recuerdo que cuanuo coiiiencé i n i  v iaa ae  aseyuracisr 
prlvadu erd normal que l a s  ent idaaes  tuviesen una oryanizaclón por 
"rari~os", con uastarite autonomía, con contaoi l iuaa  y reaseguro propio. 
De pronto e s t o  carnbió y s e  consideró "inalo"; l o s  consul tores  decían 
%ue l o  "bueno" e r a  l o  que s e  llarnana "oryanizacióri funcional" ,  es de- 
c i r ,  que contra tac ión,  s i n i e s t r o s  y contaoi l idad actuasen aisladamente 
para todas l a s  operaciones conjuntas.  Incluso a s í  l o  lleyamos a orga- 
n izar  en MAPFRE s i  bien  por poco tiempo. 
~ ~ 
Por supuesto en esos  moriieritos s e  haolaba de descentra l ización,  pero 
más bien e r a  delegación de funciones, i r en re  a  l a  aosorción de toaas 
por e l  "nik.iero uno" de l a  ent idad.  3s proulaule que l a  descen t ra l i -  
zación red i  s e  i n i c i a r a  en E s t ~ u o s  U r i i d ~ s  con l o s  aseyuradores inue- 
penuientes (STATE F X ~ I  ~ ~ U T U A L  - ALLSTATE),  y con casos espec ia les ,  se- 
mejantes a l  nues t ro  en ~ s p a ñ d ,  que yo uesconozco. 
MAPFRE ha estaao siempre muy adelantada en esa línea por dos razones: 
SU nistoria a que antes me he reEerido, consecuencia de su propio 
origen. 
Mi formación fdrniliar política radicalmente aescentralizadora, la 
del carlismo español. Por eso auri fuera de MAPFRE hubiera llegado a 
elia, pero sin duda la situación de la entidad me ayuaÓ mucno. 
1. Señalo a continuación una descri~ción que puede ser Útil, o al me- 
nos interesante, que tiguraoa en una conferencia que pronuncié en 
1977: 
-
"Dentro de la industria aseyuraaora, constituye característica 
oriyinal de MAPFRE su organización territorial, que ha facilitado 
el crecimiento, proporciona servicios directos a asegurados y 
agentes y representa su principal arma comercial, especialmente 
en el seguro de ~utomóviles. 
"LJo iia sido fácil llegar a la situación actual, corno &S aaeiante 
ooservaréis. Cometimos inicialmente el error de recaryarla admi- 
nistrativamente, encareciendo su coste y reduciendo su eficacia 
comercial. En los Últimos años hemos emprendido una tenaz acción 
simplificadora, casi terminada, para eliminar cualquier duplici- 
dad en el trabajo. Nos queda solamente, y parece difícil de re- 
solver, la preparación mecanográfica o manual de partes de ope- 
raciones que después se perforan en la central y que al acumular- 
se al final de cada mes retrasan la información mecanizada. Con- 
fiamos lleyar a confeccionarlos provincialmente en máquinas que 
graven al mismo tiemgo un diskette mayriético, que se envíe al 
centro de datos en Madrid. 
"Cuanao teriyamos esto resuelto havreiiios eliminado en MAPFRE cual- 
quier duplicidad administrativa y conseguido que la mayoria de 
los puntos de venta preparen la entraua en el proceso de aatos y 
que ello proporciona rapiaez y periodicidaa frecuente .a la infor- 
niación y facilite el análisis de la actuación territorial de con- 
tratacibn y siniestros y la adopción oportuna de meaiaas correc- 
toras. 
"Esta iaoor de siiripiificaci61i tiene gran valor coiiiercial al eii- 
i~iinar preocupaciones administrativas en los servicios exteriores, 
prrrnitiéridoles curiceritrarse eri la venta o en la atención de si- 
niestros. 
"Creeinos haver estableciao eii nuestras oricinas provinciales o 
suuprovinciales una base operativa casi tal1 completa como la que 
otras entidades tienen en su central, y con ello ofrecer a los 
agentes un servicio local de primera calidad que les libera de 
ooligaciones administrativas y permite obtener ingresos importan- 
tes, con tipos reuucidos de coinisibri, factor básico para una pe- 
netración rápida en el sector ae seguros generales. 
"Nuestra estructura exterior actual no ha siuo creaaa artiklclal- 
mente desde arriba, sino como yonsecuencia de un proceso largo, 
casi de veinte años, de accion a veces contradictoria, que ha 
lleyado a madurar en su contiyuraciÓn actual y que es prooaole 
se siga modificando paulatinamente. 
"En 1953, la pérdida de un 70% del- volumen de operaciones de MAP- 
FRL: como consecuencia del cese en el "seguro obligatorio de en- 
fermedad' exigió la administración directa de las principales 
oticinas territoriales. La primera meüraa en 1955 para reducir 
costes y pérdiaas tue traristorniarlas en delegaciones a comisión 
con participación en resultados, meaida que permitiró restaurar 
el equilibrio técnico desde 1956, año slyuiente a su implanta- 
ción. 
"En 1961 esta estructura exterior resultana inapropiada para el 
crecimiento, por lo que se inició la transrormación paulatina de 
estas deleyaciones a comisión en sucursales, poniendo a su frente 
a personas con una capacitación en la profesión aseguradora en 
línea aescollociaa entonces en el mercaao español. 
"En 1963 se comprob6 que el crecimiento exigía extender esa orga- 
nización a toa0 el y que esto no era posible desde Madria, 
por lo que se crearon direcciones reyionales, a cuyo frente esta- 
ban algunos de los jefes de sucursal, en general jóvenes y uni- 
versitarios, ya con bastante práctica profesional. 
"En 1967 se observó que la estructura de direcciones reyionales 
duplicaba el trabajo e implicaba una carya excesiva para la ofi- 
cina principal, por lo que se comenzó a provincializar la estruc- 
tura territorial, observándose que mejorana mucho cada provincia 
que se liueraba de la dependencia reyionai y que resultaoa f&cll 
reclutar gerentes profesionales para las nuevas oficinas entre 
los jeres de siniestros de automóviles, en general licenciados en 
Derecrio . 
"En 1971, cuando se estaua terminanao La provincializaci6n, se 
aavirtió que los directores ae provincias pequeñas se encontraban 
aislados y no resultaba fácil suprimir y curreyir sus errores y 
desviaciones, salvo amplianüo e1 control territorial desde Ma- 
drid, que hubiera implicado una centraiización contraria al espí- 
ritu de MAPFRD. Por ello, se buscó otra solución, creando las 
subcentrales, confiriéndose al director ae la oficina provincial 
i n2s  importante de cadd zona, yeneralments cabeza de la antiyua 
aireccijn reyionai, une funcijn supervisora de las provincias 
circunüantes, que mantenían su relacihc administrativa directa- 
inente con Madrid. Estd rjrmuld tuvo exizo y es Id oase actual ae 
nuestra oryanización. Sus titulares son los antiguos directores 
provinciales y jetes de siniestros de 1962 y 1963 en plena madu- 
rez de su vida activa". 
TODO LO ALJTEKIOR SE ESCRIBIO EL4 1977 Y ALGUNOS ASPECTOS ESTAN SUPE- 
RADOS, HABIENDOSE LOGrWDO LO PRLVISTO. PERÜ RESULSA DE GRAN ACTUA- 
LIDAD LA EVOLUCIOL.I DEL PROCESO Y S3 EXITO FIL<L. EL SISrrE14A DE LAS 
SUBCENTRALES LJO f iA VARIADO Y AHORA HAY MUCLMS MAS UNIDADES ADMINIS- 
T W r  1VAS AUTOt.IOI4AS QUE LLXI"lNL.IOS " MIL4 1 PROVIA CIAS" . 
2. Pero la desceritralización no es al90 aislaao en una política de ein- 
presa, sino que hay que considerarla aentro de un contexto. Por eso 
quiero expresar anora los principios oásicos ae la estrategia o yo- 
lítica de MAPFRE que acompañan a la descentralizaci6n y que recojo 
ae una conterencia que pronuncié en Barcelona en 1984: 
* "Reducción del coste de gestión conjunta, eliminando yastos in- 
necesarios, en gran parte de origen nistórico, que encarecen 
nuestras primas. Para esto necesitamos lo siguiente, no por 
obvio menos olvidado: 
- "Simplificar operaciones, haciéndolas claras y asequibles 
para el púolico y para que nuestro personal lo gestione con 
facilidad. Esto implica hacer desaparecer "gadgets" que com- 
plican el producto o servicio básico, para hacerlo sólo en 
apariencia más atractivo o airerente a otros. 
- "Combatir la burocracia y eliminar procesos duplicados en 
operación cuyo coste no sólo es innecesario, sino da lugar a 
mayor coste iie otros procesos. Los grandes aseguradores-tie- 
nen tendencia inevitaole a la burocratización que en gran 
parte obecede al mantenimiento e incluso crecimiento de ser- 
vicios inútiles y obsoletos. Esta ourocratización que eleva 
sus costes y disminuye su agilidad operativa, hace perder las 
verrtajas de su dimensión y constituye un factor neyativo en 
la etapa que se avecina de "gran aescentralizaci6n" conse- 
cuencia inevitaole de la nueva informática, en que se presen- 
tan más crudarnente los errores de la ourocratización acumula- 
da. 
- "Viyilar los procesos de aistribución y su coste, en general 
mayor, a veces mucno mayor, que el resto del coste de gestión 
y -aonae por tanto hay más pósibilidad de acción eficaz. Esta 
es la yrari revolución pendiente del seguro mundial, ya en 
marcha desde hace treinta años, cuando surgieron los asegura- 
dores indepenaientes en Estados Uniaos y las Mutuas "salva- 
jes" eri Fraricia, dmuas i~idnirestaciones de simplificación de 
la distrinbci6n y reauccijn de costes, con iurluencia podero- 
sa en la estructura de ambos mercados. Tuve la oportuniaad de 
conocer casi en su comienzo este proceso en Estados Unidos y 
no oculto que esto na intluido muctlo en mi estrategia de em- 
presa, pues desde entonces he tratado ae lograr en ella alyo 
parecicio. 
* "Descentralizaci&n, que dl mismo tiempo implica (para que sea 
efectiva) des~urocratización y nueva línea de distribución,y 
que por sí misma es un instrurnarito efectivo e indispensable de 
reducción de costes. La defino como proceso de "acercamiento 
máximo de las aecisiones de empresa al lugar en que se presta 
el servicio, eli~ninando uuplicidaa de actuaciones administra- 
tivas, concei~tr~ndo en todo lo Gosiule en la propia unidad O 
oase operativd". Esta descentralización se va a raciiitar en el 
futuro, con la axplositn de la nueva informática distriouíaa, 
que permite anipliarla a bajo coste a areas que no podíari SOsl.'e- 
cndrse nace solo cinco años. para ello nali ae encontrar ventaja 
considerable l a s  ent idades ya eri s i tuac ión  de avanzada aescen- 
t r a l i z a c i ó n .  Alguna aseguraaora ha obtenido yran éx i to ,  c l a r o  
que en un pa í s  pequeño coino Holandd, haciendo precisamente l o  
con t r a r io ,  pero e s  una excepción como l a  de MUTUA MADRILENA en 
España, t a t n ~ i é n  muy cen t ra l i zada .  
* " ~ g i l i z a c i ó n  opera t iva .  Todo l o  an t e r io r  e s  muy pos i t i vo ,  siem- 
pre que vaya unido a l a  desaparicibn de s e rv i c io s  cen t r a l e s  
costosos e innecesar ios  y conduzca a o t r a  ventaja i nd i r ec t a ,  l a  
ag l l idad  y f l e x i v i l i a a d  en l a  o ~ e r a c i o n ,  no constreñida por 
procesos burocrá t icos  n i  por t i r anos  ce r i t r a l i s t a s  que impiden 
ac tuar  a l a  "base" con rapidez y adaptación a l a s  c i rcuns tanc i s  
espec ia les  de caaa á rea  o t i p o  de seyuro. Esto i~npide  que una 
yran aseguraaora s e  convierta  en dinosaurio pesado y mantenga 
una ges t ión  capaz de reaccionar f r en t e  a l a  imaginación de los  
competiaores, inc luso aparentemente i n s ign i f i can t e s ,  o f r en t e  a 
l a s  necesiaades cambiantes de couerrura de r iesgos  y o t r a s  de- 
mandas a e l  púolico,  a l  que deuemos s e r v i r  y no se rv i rnos  de é l ,  
forzándole a l o  que no l e  conviene y porque a nosotros nos con- 
viene.  Esta cual idad implica por s i  so l a  una respuesta e s t r a t é -  
gica l a t e n t e  a cualquier  evetitualiaad y s i n  e l l a  ninguna e s t r a -  
t e g i a  preconcebida l l e g a  a s e r  e2ect iva.  
* ' 'Alto n ive l  de ca l idad  de proauctos,  que no depende 5610 de que 
sus términos - ,ur íd icos  sean c l a ros  Y no incluyan "trampas" en 
- 
caso de s i n i e s t r o ,  s i no  de que l a  ejécuci6n de l a s  pres tac iones  
s e  haga da buena f e  con aceptable yenerosidad cuanao l a  
a n t e r i o r  e z s t e .  E s  p r e c i i o  que e l  p ú ~ l i c o ,  con l a  excepción de 
l o s  e s p e c i a i i s t a s  d e l  aouso, e s t é  sa t i s fecho  ae  l a  e f i cac i a  y 
raplaez d e l  seguro en caso de s i n i e s t r o .  Esto aconseja i n s t i t u -  
ciones t i p o  "ombudsman" a que pueaan acudir los  aseyurados in- 
d iv iduales  de modo f á c i l  y na tu ra l ,  y que e j e r za  una v ly i l anc i a  
soure l a s  cor rup te las  inev i tab les  en una organización muy des- 
cen t ra l i zada ,  en gran p a r t e  por "motivos personales loca les"  
ajenos a l a  propia voluntad de l a  aseyuradora.Pero en ccalquier  
caso, l a  ca l idad dependerá soore todo de l a  voluntad de l o s  
dropios aseyuradores que, en conaiciories normales, t ienen me- 
d ios  s u i i c i e n t e s  para conseguir la .  
*  r re ocupación permanente por adaptar  coberturas a l a s  nuevas 
s i tuac iones  ae  r i esgo  y derriandas d e l  público, evi tando l a  ten- 
t ac ión  ae  aproveciiar l a  ley áe  l a  i ne rc i a  que permite e l  inari- 
tenimiento de cober turas  ousoletas  y frena irlnovaciones que 
~ior~nalnierite exiyeri un nierior iiiarijeri de 11-~terineaiacihii y por con- 
s i gu i en t e  de benef ic io .  La despreocupaci&n ~ o r  innovar,  junto 
con l a  uurocra t izacióa  son los  dos principales o o s t ~ c u l o s  para 
l a  aaaptacibn permanente s o c i a l  de l a  ac t iv idad aseyuraaora, y 
ueoen t e n e r l o  en cuenta l o s  aseguraaores que quieran s u b s i s t i r  
en e l  mercado y en espec ia l  l o s  i n s t i t uc iona l e s  o l í d e r e s  con 
posicióri veritajosa que l e s  perniite no adve r t i r  durante a lyún 
tiempo l a  corisrcuencia de sus e r ro re s .  
* "Asistencia para l a  prevención de r i esyos  y s i n i e s t r o s ,  incluso 
ae  p r o l o n y a c i 6 ~ ~  de l a  vida,  en rnucl~os casos t a n  ú t i l e s  a l o s  
asegurauos coino l a  coinpensacióri ecoriómica, roiripienuo e l  e r r o r  
eri que aún incurren algunos aseruradores ,  ue que e s t a  turici6ri 
IIO nos corresponae e inc luso reauce e l  n ivel  de primas en nues- 
t r o  per;luicio; y como compleinento de e l l o ,  a s i s t e n c i a  en l o s  
accidentes  o inc iaen tes  de nuestros asegurados, poniendo a su 
a i ~ ~ o s i c i ó n  ues t ra  oryariizacióii. En e l  seyuro de ~u to inóvi les ,  
o ejemplo, i n t e r e s a  mucno a l o s  asegurados l a  a s i s t e n c i a  en 
e l  momento para e l l o s  desconcertante de l  s i n i e s t r o .  
* "Preocu2aciÓn prorunda por e l  personal ,  base p r i n c i p a l  d e l  éxi- 
t o  de una empresa y una profesión.  Sin e l l o ,  que por s í  mismo 
proauce una "cu l tu ra  de empresa", no e s  pos ible  conseguir cohe- 
s ión in te rna  n i  que l a  atención a l o s  c l i e n t e s  s e  p r e s t e  con 
i n t e r é s .  Esto aconseja c r e a r  un " e s p í r i t u  de camaradería y par- 
t i c ipac ión" ,  incompatiole con r ig ldez  formal y con privilegios 
o s i tuac iones  espec ia les ,  sa lvo por e l  propio i n t e r é s  de l a  em- 
presa ,  o antecedentes h i s t ó r i c o s  muy especia les .  Esta "íntima 
democratización" conviene sea  informal y ajena a fórmulas r í y i -  
das,  y s i  é s t a s  existe11 no aeoen empañar e l  " e s p í r i t u  de empre- 
sa"  de l o s  que en e l l a  colaboran. Esto r e s u l t a  donlemente nece- 
s a r i o  en un réyirnen descentra l izado en que hay centenares de 
personas con capacidad de decis ión autónoma que representan 
a i s l a d a  pero plenamente, en toda l a  geor ra í i a ,  a l a  empresa 
r r en t e  a asegurados y t e r ce ros .  
* "1ntormaclÓn completa, t recuente  y c l a r a  en l o  in te rno  y en l o  
externo,  que permita e l  conociriiiento completo y genera l izaao 
de l o  ocÜrre, en todo momento y todas l a s  á r ea s  de l a  
empresa, y que orrezca  una inrormación pa ra l e l a  y comprensible 
a l  púolico y en representación de él a l a s  autoridades de 
v iy i l anc ia .  Esto s i r v e  simultáneamente como instrumento e f i c a z  
para de t ec t a r  y co r r eg i r  desviaciones de resu l tados ,  como ga- 
r a n t í a  e f e c t i v a ,  mejor que cualquier  o t r a ,  para l a  "seguridad" 
que debe o f r ece r  e l  seguro y conio instrurnento de reuuccióii de 
cos tes  pues l a  intormación i recuente  comparada y ampliamente 
d i rundiaa  f a c i l i t a  l a  auto-corrección de resu l taaos  y elimina 
l a  necesidau de ourocracia supervisora,  comités y órganos 
aaminrs t ra t ivos  no productivos. 
3 .  Por su importancia, duiero  r e f e r i r r ~ e  de modo espec ia l  a aos aspec- 
t o s ,  uno a e  e l l o s  relaclouauo directamente con l a  descen t ra i i zac ión  
y o t r o  que l a  com,~iernenta ae  un modo muy importante. 
* Logis t ica  c a p i l a r  
Danos e s t a  ueriornlnacl6ri en m i  empresa a una red de s a r v i c i o s  pie- 
110s d i r ec to s  muy próxi~nos a cada asequrado, que adv ie r t e  que l a  
empresa s e  l e  acerca a 61 s i n  c a s i  t ener  que desplazarse ,  como en 
Inucnos pa í ses  hari loyrado Bancos y Cajas ue Kilorros, pero es  
prácticamente i nex i s t en t e  en e l  seguro. 
Ksta cap i la r izac i6n  s e r á  necesar ia  a l o s  aseyuradores que desean 
un n ive l  de " ins t i tucxonal izaciÓn" en un mercado. Se r a c i l i t a r á  
en e l  tu tu ro  por u t i l i z a c i ó n  rnasiva de los  nuevos instrumentos de 
inrormática a i s r r i b u í u a  y especlalriiente con los  oraeriauores por- 
t á t i l e s .  ~ s t u  aaeriiks cons t i tuye  pieza e ~ t r a t é ~ i c a  t a n t o  para 
auaptación a necesiaades ~ u t u r a s  como para protección de los  
"aseyuraaores aurn6sticosn t r e n t e  a l o s  grandes aseyuraaores niul- 
t i nac iona l e s .  
Esta logistic$ capilar está vinculaaa al sistema ae distrinucion 
y a la funcion de los intermediarios en la del seguro, 
pues al9unos aseguradores ven aificultada su política de reduc- 
ción de costes por sus compromisos con intermeaiarios que no se 
consideran o~liyaaos a seyuirla, como si estuviesen sustancial- 
rnente desvinculados ael conjunto de la gestión aseyuradora. En 
otros casos, aunque 10 deseen, resulta dificil inteyrarlos en 
una funcibn conjunta comercial y técnica, como la que exige una 
capilarizaciÓn eficaz. Este área constituye la más delicada ae la 
respuesta estraréyica parala transformación del seguro, revolu- 
ción en mucnob casos, para enfrentarse con los áesaríos tecnoló- 
gicos y sociolóyicos de la socieáad futura. 
Cuariao prepar&namos en 1960 el futuro de MAPFKE, dominaba en la 
ciencia empresarial, por lo menos en la aseyuradora, el criterio 
"Euncionalista' que aconsejaos organizar los servicios centrales 
por funciones, como antes he comentado y así tratamos de hacerlo 
nosotros. Pero cuando la separación obligada de MAPFRE Mutua Pa- 
tronal nos enseñ8 el beneficio de la completa especialización, 
aeciaimos optar por continuar esa línea que, aparte de otras ven- 
tajas, consrderá~amos indispensable para un alto ritmo de creci- 
miento, pues 'estanca" cada área con sus problemas y dificulta- 
des, sin impregnar ni contagiar a las restantes, permitiendo para 
cada una. una política sectorial propia, sin tener que "prome- 
diarla" con otras, ni dejarla influir por técnicas solo conve- 
nientes a otro cipo de seguro. 
Esto por supuesto implica gerencias muy autónomas, con el orgllllo 
y aignidaa de serlo, con posiuilidad de riesgo y error, pero con 
el pleno reconocuniento de su éxito. La experiencia nos ha aemos- 
trado el acierto en nuestra decisión y en cada clase de seguro 
afectada nemos podido encontrar aspectos muy peculiares, que ñan 
enriquecido nuestra técnica y que con una acción conjunta nos hu- 
biesen pasaw rnzdvertidos. 
Consecuencia ael éxito de esta especializac iÓn, que se coinplenien- 
ta pero no aeve confundirse con una aescentralización funcional, 
na sido la oeclsión de dotar a los sectores especializaaos de au- 
tonomía jurícrca como empresas independientes (14AFPKo VIDA y MAP- 
FRL I i iDUSTKIAL inicialmente y Últimamente PlAPFKE REASEGURO y PiAP- 
F U  CAUCIO:. Y CKLDITUJ. En algún momento perisarnos nacerlo en el 
s~yiiro ar Trsusportes y por eso ~usiiiii>s a su f1e1- te a 2erio:-~as 
coi1 am2iia experiencia ae naveyacion, pero la situación ael mer- 
cauo no nos ha permitido avanzar en esta línea. Pero tenemos en 
plena marcna una empresa de servicios inarítiii~os (SDHEIAP) que está 
permitianau nuestra presencia en un área tan específica del co- 
merclo inrernacional. 
4. ~escentralieaciÓn y nueva informatica 
La aesceiitra~izac~ón, que comenzó por la simple aele9aci6n de *un- 
ciones y se ara+lió a una desentralizacijn erectlva territorial y en 
nuestro caso Ilesa a la capiiarizacijn, vd a suirir en los pr6~lr110~ 
años una explosi$n, consecuencia de l a  nueva informática,  que natu- 
ralmente a f e c t a r a  de  moao pre fe ren te  a eritiuaaes que ya cuenten con 
e s t ruc tu ra  adecuada vara aurovecliar l a s  nuevas ~ o s i ~ i l i a a a e s  uue se  
- - A 
r e r e r i r á n  principalmente a :  comunicación inmediata de cada unidad 
t e r r i t o r i a l  con l o s  s e rv i c io s  cen t r a l e s ;  operación autónoma comple- 
t a ,  no solamente para emisión a e  vól izas  Y contección de  reciD0s. e 
- - - - 
inrormación e s t a a i s r l c a  y contaole en caaa cent ro  ae D e n e ~ l c ~ o ,  con 
resul taaos  permanentes propios y cornparauos. Toaos e s r o s  aspectos 
son fundainentales para l a  descentralizacióri .  y ea su  caso l a  
cap i l a r i zac ión ,  tengan é x i t o  y s e  conviertan en instrumento de 
transformación de l a  panorámica emsresarial  de l  seguro. 
La nueva informática,  basada en l o  que s e  aenomina i n r o d t i c a  d i s -  
t r i o u í a a ,  e s t á  poniendo en manos no ya de o f i c inas  m e a l a s  t e r r i t o -  
r i a l e s ,  s i no  a e  o f i c i n a s  l oca l e s ,  agencias y has ta  granaes aseyura- 
dos, medios nuevos de comunicación y operación que s e  ae sa r ro l l a r án  
espectacularmente en l a  Última pa r t e  d e l  s i g l o ,  como naorá de ocu- 
r r i r  en Venezuela y o t r o s  países  de su misma e s t ruc tu ra  y Caracte- 
r í s t i c a s .  Por e l l o ,  i a s  ent iaades  que deseen preparar  su proyección 
de fu turo ,  denen aed ica r  espec ia l  atención a e s t e  tema en sus dos 
aspectos:  aumento ae  unidades aescen t ra l i zaaas  y u t i i i z a c l ó n  máxima 
pos io le  de informática d i s t r i b u í d a  y p o r t á t i l ,  con modificación 
sus t anc i a l  de l a s  Eunciones ac tua les  ae  l o s  s e rv i c io s  c e n t r a l e s  y 
de l a s  re lac iones  asegurado-agente-asegurauor. 
5.   esc centralización y é t i c a  de  actuación 
Para que l a  descen t ra l i zac ión  tenga é x i t o  neces i t a  información com- 
p l e t a ,  inmeaiata y conparaaa y para e l l o ,  e s  indispensable una ac- 
tuación t ransparen te ,  si11 ocultaciones n i  aa tos  dobles. B e 1  resul -  
t a ao  a e  cualquiera  de l a s  unidades descentra l izaaas  -para ser f á c i l -  
mente difunaidos a l a s  r e s t an t e s  y a l o s  Servic ios  Cent ra les .  Esta 
transparencia e s  p ieza  importante de una p o l í t i c a  seria de descen- 
t r a l i z a c i ó n  y a l  mismo tiempo const i tuye  uria cie sus  consecuencias 
más c a r a c t e r í s t i c a s .  No tendrán é x i t o  en e l  fu tu ro  las entidades 
oyacas en que l a s  informaciones sean consiueradas a l to  sec re to  que 
so lo  conocen pocas personas y a veces una so l a .  Por eso. en muchos 
pa í s e s ,  Las empresas públicas especiaiiiiente p o i i t i z a a a s ,  y por l o  
t a n t o  menos t r ans sa ren t e s ,  no pueaen competir con ent iaaues  priva- 
das ae  actuación ou j e t i va  t écn ica  que s e  yueae conocer en todo mo- 
mento. 
N o  pue'ie nauer a i ru s ión  red1 <le resuitaclos y actueciuiirs ( t ranspa-  
renc id)  s i  & s t a s  no proceaen ue l a  a y l i c a c i t n  ue p r i n c i r i v s  on j e t l -  
vos juscir icadus in te rna  y excernai,ierite, e s  dec i r ,  rlormcs é t i c a s  de 
actuacióri. P r i n c i p ~ u s  básicos y riorinas & t i c a s  hacen posiDle La com- 
paracióri plena f recuente  y e s t a  a su ver. const i tuye  uri instrumento 
ae  c(xitro1 in te rno  muy e f i c a z  que permite p resc inu i r  a e  a c t i t u d e s  
a u t o r i t a r i a s  en l a  puesto que eliniiria l a  necesiaaa de jus- 
t i f i c a r  a l o s  in teresados  l a s  consecuencias ue una conducta o una 
caoacidad uue no s e  adavta a l a s  responsabll idaues encomendadas. 
6. ~ e s c e ~ f r ~ l i e a c i 6 n  y ieguro de autombviies 
Las venta jas  de una p o l í t i c a  de descen t ra l i zac ión  exceaen ae  l a  ac- 
tuación en un rarno determinado, pero s e r á  muy d i f í c i l  una descen- 
t r a l i z a c i ó n  e f ec t i va  y prudente s i  no s e  alcanza una penetración 
s u f i c i e n t e  en e l  ramo ae  Automóviles, ya que é s t e  es  e l  que rnás se 
bener ic ia  de una implantación de s e rv i c io s  completos t e r r i t o r i a l e s  
y proporciona a l  mismo tiernpo volumen de negocio para ansorber cos- 
t e s  ue ges t ión .  
Una aescen t ra i i zac ión  t e r r i t o r i a l  s i n  automóviles r e s u l t a r í a  invia- 
b le  en rnucnos casos,  soore toa0 para quienes no cuentan con un vo- 
lumen muy importante de operaciones en o t r o s  ramos. En Autom6viles, 
l a  descen t ra l i zac ión  aosorbe cos tes  t e r r i t o r i a l e s  porque gerniite 
coinbiriar l a  actuación técn ica  con l a  comercial, c i rcunstancia  que 
apenas s e  da en o t r a s  c l a se s  ae seguros. 
Por o t r a  p a r t e ,  e l  rarno de Automóviles no pueae yes t ionarse  con 
cos te  reauciao y máxima satisfacción para los  asegurados, s i n  a l t o  
yrado de "descentra l ización t e r r i t o r i a l "  y ,ae ,"especia i ización" .  
Preveo que en l a s  décadas só lo  tendran ex i to  en e s t e  ramo, 
t a n  im~ ,o r t an t e  para e l  conjunto de l a  a c t i v i a a a  aseguradora, l a s  
ent idades que hayan coorainado e s to s  dos aspectos:  l a  "especia l iza-  
ción" que exige matices y técnicas  de actuación muy concretos y una 
amplia "descentrai izaciÓn t e r r i t o r i a l " .  
En MAPFKE: e l  e j e  de  l a  descentra l ización t e r r i t o r i a l  ha s ido Auto- 
móviles por 1.0 que creo oportuno des tacar  los  s igu ien tes  aspectos: 
- Ha s ido  importante su consecuencia de  reducción a e  cos tes ,  a l  
a isminuir  l o s  ae  Central ,  que no superan en Automóviles e l  2 . 5 %  
d e l  t o t a l  de primas de l a  eritidaa y ,  a l  mismo tiempo, permiten 
en l o  t e r r i t o r i a l  coorainar  cos tes  cortierciales y cos tes  ae  yes- 
t i ó n  t écn ica .  Para e l l o ,  MAPFU na seyuiao una p o l í t i c a ,  que para 
mucnos const i tuye  un e r r o r ,  de "mezclar" en l a s  o f i c i n a s  t e r r i t o -  
r i a l e s  captación de l  c l i e n t e ,  se lección áe  r i esgos ,  ernisióri de 
pó l izas  y t ramitac ión de s i n i e s t r o s .  Esto ha s ido pos ib le  por e l  
conociriiiento inmeaiato de l&s desvidcioiies ae resu i taaos  y por 
una l í nea  ae  "obje t iv idad yenerosa" en e1  pago de s i n i e s t r o s ,  in- 
c luso  a t e r c e r o s ,  unido a intormación completa de Costes y t re-  
cuencias promeaio. 
Todo e l l o  hace que teriyamos en e s t e  rai,io aproximaaamente diez 
>untos menos :le cos te  ae  yes t lón que o t r a s  enriuaaes y por L« 
Earii;o que con urios mismos resulrauus s l r i l e s t r a i r s  Loyrefiios oene- 
i i c i o  aonue o t r o s  t ienen & ? r d i a a s ,  con inazpenaencia de que aae- 
más nues t ra  seleccióii  r e su l r e  &S e i e c t i v a  y e l  pago rápido de 
s i n i e s t r o s  reauzca todavía m a s  l os  gas tos .  
- E l  s e r v i c i o  inmeaiato a l  c l i e n t e  e s  de  gran valor  en e s t e  ramo, 
en que e l  asegurado ousca que se  l e  ayude en e l  mornento del icado,  
inc luso psicolÓ9icamente, d e l  s i n i e s t r o .  Estar aseyuraao en una 
en t i aaa  a e  " se rv i c io  irineaiato" t i e n e  mucho e f ec to  cuanao e l  s i-  
n i e s t r o  se  produce a d i s t anc i a ,  s i n  l a  protección a e l  ayente que 
coura l a  coinisión. Este es  uno ae los  aspectos que riiás lian i r i -  
f l u í a 0  en e l  creciiniento de MAFPRL. 
- LO a n t e r i o r  nd s i á o  en gran par te  p0SiDle porque l o s  d i r ec t i vos  
ae  o f i c i n a s  t e r r i t o r i a l e s  a i r e c t a s  no perciben comisiones soure 
l a s  primas, de modo que s u s  decisiories es tán  principaliriente in- 
t l u i d a s  por l a  iniorinación comparada inmediata de resul taaos  y 
s i n i e s t r a l i d a a  y no por l a  pos ible  péraida ae  c l i e n t e s ,  cuanao 
acrúan con r i y idez  t ccn ica .  
En conjunto, l a  operación LUPFRE de ~u tomóv i l e s  poaría  de sc r in i r s e  
a e l  s i gu i en t e  modo: 
a )  &n l a  Centra l  e x l s t e  una es t ruc tura  muy s e n c i l l a  coi1 una Direc- 
c ión General que aaemás de l a  2reparación ae  l a  a l t a  p o l í t i c a  
grornueve l a  orya~iizacióri  t e r r i t o r i d l  I/ supervisa l a  direccióri 
contable y l a  mejora de métoaos y siatenias inrormáticos,  y una 
Dirección Gerieral Adjunta que v i g i l a  l a  j e ta tu ra  ae s i n i e s t r o s ,  
l a   sesor ría Ju r id i ca  de l a  ent idad y l a  j e fa tu ra  ae  contra tos  y 
de fórniulas administrdriivas s impl i f icadas .  E l  Corise jero  Delegaao 
s e  cen t r a  en l a s  re lac iones  con u t r a s  ent idades MAPFKE, con ins- 
t i t u c i o n e s  nacionales e  in ternacionales ,  e t c .  
E 1  conjunto de los  Servic ios  Centrales  técnicos  e s  de ve in te  
personas exceptuando los  s e rv i c io s  inforriiáticos que operan au- 
tónomanente, para un volumen de primas 1985 de unos 16.000 m i -  
l l ones  a e  pese tas  ( c a s i  100 millones de d ó l a r e s ) ,  175.000 si-  
n i e s t r o s  y 900.000 pól izas  y ueneficio a e  1.750 inillones ae pe- 
s e t a s  (10 millones ae  dó l a r e s ) .  E l  Departamento de S i n i e s t r o s ,  
incluyendo Asesoría Ju r íd i ca ,  só lo  t i e n e  s e i s  personas, aunque 
v i g i l a  y d i r i g e  todos los  s i n i e s t r o s  yranaes y l a  nueva valora- 
ción permanente de l o s  s i n i e s t r o s .  Gran pa r t e  d e l  tiempo d e l  
personal  de Serv ic ios  Centrales  s e  aedica a l  a n á l i s l s  de datos 
inrormativos comparados, comentarios sobre e l l o s  y resolución de 
consul tas  t e r r i t o r i a l e s .  Varios,  aaemás, só lo  preparan l a s  mejo- 
r a s  admin is t ra t ivas  y t écn icas  de l  fu turo .  
b) En l o  T e r r i t o r i a l  e x i s t e  uria e s t ruc tu ra  c l á s i c a  aescen t ra l i zaaa  
que has ta  hace poco tiempo s e  basaoa en t r e c e  gerentes  de Sub- 
c e n t r a l  que, a  s u  vez, supervisaban cua t ro  o cinco provincias 
caaa uno, y uentro  de e l l a s  alyunas mini-provincias en l a s  t r e s  
á reas  fundamentales ae MAPFRE, ~u tomóv l l e s ,  Seguros Diversos y 
seguros de Viua. liiiora s e  e s t á  creando uria red autónoma especia- 
l i z ada  en Automóviles en cada Gerencia ae Suocentrai .  E l  'Iyran 
yerente" de Suocentral supervisa por supuesto l a  unidad ae Au- 
tomóviles,  pero é s t a  t iende a un a l t o  graao de descentra l ización 
como ocurre  con l a s  kreas de Viaa y seyuros Diversos, a  yue ea 
e s t e  momento no me voy a referir. 
Esta "red t e r r i t o r i a l  a e  Automóviles" ue los  llamados "Respon- 
sao les  Técnicos ae  ~u tomóv i l e s "  ( R . T . A . )  y que en e l  tu turo  se 
i r á  transformando en "aireccioiies t e r r i t o r i a l e s ' '  e s t á  tenienao 
gran e r ec t i v idad .  En l a s  o i i c i n a s  de alyuna importancia, apar te  
de l a s  Subcentrales ,  e l  personal deaicado a Automóviles se  e s t á  
separando coiupletarneiite d e l  de Diversos, incluso paulatinamente 
con separación f í s i c a ,  corno ya e s t á  ocurriendo corno consecuencia 
de l a  i n s t a l ac ión  ae  l o s  "P.P.R." o "Centros ae  PeritaciÓn y Pa- 
30 Rápido", alrededor ue los  cuales se  i n s t a l a  no solamente e l  
uepartarnento de r iesgos  ruateriales s ino l a  t o t a l ~ d a a  uel  ae Au- 
toiiióvlles . 
Destaco l a  importancia de e s t a  nueva e s t ruc tu ra  que creemos nos 
permi t i rá  mul t ip l i ca r  por t r e s  nues t ra  penetración ac tua l  apro- 
ximaaamente de l  s e i s  por c ien to .  
Los s e rv i c io s  de PPR s e  i n s t a l an  en un l o c a i  ae  aproximaaamente 
100 m2, que en general  cuenta con algún inediu técnico para l l e -  
var  a  cabo rápidainerite l a  s e r i t a c i ó n  a e i  s i i l i e s t ro  y e l  pago i r i -  
iaeaiato de l a  inSel,inizacióii, inc luso a t e rce ros .  Tamoién cuenta 
con medios técnicos  para d iaynost icar  e l  estado de los  venícu- 
l o s ,  dent ro  de una ~ o l í t i c a  ae pres tac ión c rec ien te  de s e rv i c io s  
t&cnicos  y prevencion de accidentes .  
c )  Por Úitimo, uestaco l a  importancia de l  llaiiiauo "Control de Ges- 
t i ón"  de l  que os he t r a í d o  un ejemplar y que cons i s te  en un con- 
junto ae  pa r t e s  contables y adminis t ra t ivas  para mantener perma- 
nentemente un sistema cornplejo de informacioiles cornparadas que 
permitan a l o s  Servic ios  Centrales y a  los  propios in teresados  
un a n á l i s i s  permanente de su actuación y de l  resu l taao  de sus 
uecis iones .  Esto na s i ao  ae  rnuy espec ia l  iniportancia e11 l a  evo-. 
lución de MAPFKE en l o s  últimos años y probaolemente c o n s t i t u i r á  
e l  elemento fundaniental para nuestro creciiniento fu tu ro  equ i l l -  
braao y benef ic io  que permita re forzar  nuestro patrimonio y per- 
mi t i rnos ,  s i n  c a p i t a l  e x t e r i o r ,  e l  crecimiento elevaao programa- 
do. 
A continuación reseño alyun aspecto de l a  forma en que MAPFRE tia 
l levado a cabo l a  descentra l ización de ~u ton ióv i les .  
~ á s  de 600 Oficinas T e r r i t o r i a i e s  de d i r e r en t e  rango, con plena 
autonomía para asun i r  r iesgos  y eiriitir &6iizas, de acuerdo con 
l a s  normas a e  se leccibn y contratación es tan lec iuas  por los  &r- 
v i c io s  Centrales  y con yran autonoiiiia en l a  t ramitación y l i qu i -  
aación de s i n i e s t r o s .  Las S u ~ c e n t r a l e s  t ienen autonomía hasta 
cinco millones de pesetas por s i n i e s t r o  y l a s  Oficinas Provin- 
c i a l e s  en t r e  uno y dos millones de pese tas .  
2 .    es centralización funcional  
Se ha l levado a cabo en gran medida a t ravés  de l  Control de yes- 
t i j r i  y resu l tados ,  cuyo a r iá l i s i s  l o  hací ln  eri uri prli.ier iiioinéilt3 
l o s  Servic ios  Centrales  que, a  t r avés  de una per:iiariente lutjor 
d i a á c t i c a ,  han ido "euseñanao" a l o s  Directores T e r r i t a r i a l e s  a 
i n t e r p r e t a r  correctamente l o s  as2ectos en que s e  prouucídn aeq- 
viaciones ( l a s  "señales  de a l e r t a " ) ,  has ta  l l e g a r  a  l a  s i tuac ion  
a c t u a l  en que e s t e  a n á l i s i s  y l a  adopción de medidas s e  l l eva  a 
cabo de Xorrna a i r e c t a  por l a  0rganizaciÓn T e r r i t o r i a l .  
3 .  Espec i a l i s t a s  ~ é r r i t o r i a l e s  de  ~u tomóv i l e s  
Ha s ido  e l  priiiier 2aso de un proceso descentra l izador  a l  que 
después de l o s  K . T . A . ,  seguirán ue una pa r t e ,  Responsables Te- 
r r i t o r i a l e s  a  n ive l  provincia l  y de o r i c inas  Importantes: y de 
o t r a ,  l a  próxima creación de e s p e c i a l i s t a s  a  n ive l  de Subcentral 
en e l  t ra tamiento  de  ciaños iiiateriales y cie daños personales se- 
paradamente. 
En e s t e  contexto merecería r e s a l t a r  dos puntos " ~ o v ~ ~ o s o S "  que 
ya s e  han in ic iado  con l o s  K.T.A.; por una par te ,  que e l l o s  sean 
l o s  ponentes de temas m o n o y r ~ ~ i c o s  de p a r t i c u l a r  importancia, 
que s e  aevaten en reuniones conjuntas; de o t r a  p a r t e ,  que e l l o s  
son l o s  au tores  de Planes Anuales de ~ c t u a c i ó n  que son revisaaos 
trimestralmente por l o s  Servic ios  Centrales  eri reunrones perió- 
d i ca s  con todos e l l o s .  
4 .   esc centralización en l a  valoración de  daños personales 
Se tia preparado un Manual de valoración de S i n i e s t r o s  con orien- 
tac iones  para l a  evaluación de l es iones  corporales  que ha mere- 
c ido muy favorable acoyida por l a s  a l t a s  ins tanc ias  a e l  Poder 
J u d i c i a l  a e  nues t ro  pa í s .  
5 .  ~ e r i t a c i ó n  y pago rápido de  s i n i e s t r o s  (PPR - Diagnosis) 
En l o s  PPR, MAPFKE of rece  a l  asegurado l a  indemnización en metá- 
l i c o  d e l  importe de los  daños ae  su vehículo s i  e l  aseyurado no 
c ree  necesar io  repara r los .  De e s t a  forma, mejoramos e l  se rv ic io  
a  l a  c l i e n t e l a ,  por cuanto evitamos los  d í a s  de para l i zac ión  d e l  
veniculo en e l  t a l l e r  reparaaor.  Respecto a  l a  d iaynosis ,  se  ha 
l legado a  un acuerdo de colaboración con l a  Dirección General de 
~ r á r i c o  que s e  espera ampliar en e s t e  mismo año y se  prepara un 
sisterna de con t ro l  de reparaciones, t a n t o  desde e l  punto de v is-  
t a  ae ca l idaa  de l a  reparación como de l a  seguridad v i a l  de l  au- 
t omn6vi 1 . 
6 .  Defensor d e l  Asegurado 
Constituye un evidente s e rv i c io  a l  asegurado. ~ s t á  relacionauo 
con l a  uescentral izaciÓn por cuanto l o s  Gerentes de Subcentral 
son l a  Última ins tanc ia  represen ta t iva  de l a s  decrsiones de l a  
empresa, s i n  part icipaciÓn ae  los  Servic ios  Ceiitrales . ~ a ~ n u i é n  
os  ne t r a í a 0  inrormación ae  l a s  nornias que l o  recjulan. 
Esto e s  roao l o  que os pueao d e c i r ,  ariiiyos de "¿A SEGURIDAD". Espero 
%ue c;s sea ú t i l  coiiio nos iia s r : ~ o  a nosotros.  Mucnas j r a c l a s  por vurs- 
cr, atención.  
